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RAZONES Y RIESGOS ESPECÍFICOS DEL OFFSHORE OUTSOURCING 
THE OFFSHORE OUTSOURCING SPECIFIC REASONS AND RISKS 
 
RESUMEN 
El Offshore Outsourcing de Sistemas de Información (OffOut) ha experimentado un desarrollo intenso 
a nivel global en los últimos años. Esta práctica está alentada por una serie de razones específicas, 
entre las que la tendencia a la globalización, el desarrollo tecnológico y la posibilidad de explorar 
nuevos mercados son tenidos en cuenta. Pero también la distancia tanto geográfica como cultural hace 
que surjan más riesgos que en el caso del outsourcing convencional, dentro del propio país. Es por ello 
que el presente trabajo analiza las razones y riesgos específicos del OffOut, contrastando su 
importancia en las grandes empresas españolas.  
 
ABSTRACT 
Information Systems  Offshore Outsourcing (OffOut) has suffer a dramatic development in recent 
years all over the world. This practice is encouraged by a group of reasons, like the tendency to 
globalisation, the technological development and the possibility to explore new markets and areas. 
But there could exist more risks associated to OffOut that to Onshore Outsourcing, when the client 
and the provider are in the same country. Those risks are derived from the geographical and cultural 
distance between the parts. As a consequence the present study analyses the specific OffOut reasons 
and risks, contrasting their importance in the large Spanish firms.  
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1. INTRODUCCIÓN 
En los últimos años los modelos organizativos y de negocios han sufrido cambios fundamentales 
debido a una confluencia de tendencias hacia la globalización, por un lado, y la desintegración de las 
cadenas de valor de las empresas, que se enlazan con las de sus proveedores y/o clientes, por otro, 
todo ello apoyado por nuevos avances tecnológicos (Clott, 2007). Una de las manifestaciones de estos 
cambios en el ámbito de los Sistemas de Información (SI) es el Outsourcing o externalización de estos 
servicios, no sólo dentro del propio país sino también a nivel internacional o global, también conocido 
como Offshore Outsourcing (OffOut) (Kumar, 2006). En efecto, el outsourcing de Tecnologías de la 
Información (TI) es un fenómeno creciente y global en el nuevo milenio, siendo especialmente notable 
el crecimiento del Offshore Outsourcing (Koong, Liu y Wang, 2007). Diversos datos y cifras 
confirman este hecho; por ejemplo, este mercado movió alrededor de 185 billones de € a nivel 
mundial en 2005 (IDATE Foundation, 2005). Forrester estima que el mercado mundial de outsourcing 
tiene un valor de 120 billones de $ anuales (Takahashi y Sayer, 2007) y predice que las empresas 
europeas incrementarán los gastos derivados del outsourcing en el 2008. El grupo Gartner espera que 
el mercado de outsourcing de TI pase de 180.5 billones de $ en 2003 a 253.1 billones en 2008 
(Forrester, 2004). El 87% de compañías entrevistadas por KPMG planean mantener su nivel de 
outsourcing o incrementarlo (ZDNet, 2007) y la firma IDC predice que los vendedores de servicios de 
TI offshore capturarán 29.4 billones de $ en todo el mundo para 2010, con pocos signos de retroceso 
en este mercado (ZDNet, 2006). Aunque las estimaciones numéricas de las previsiones varían de una 
fuente a otra, lo que resulta innegable es lo voluminoso de las mismas y sus expectativas crecientes 
para los próximos años. 
El OffOut de TI plantea semejantes problemas al outsourcing dentro del propio país, comparte las 
mismas motivaciones o razones que lo hacen atractivo (Harland, Knight, Lamming y Walker, 2005; 
Paisittanand y Olson, 2006; Yang, Kim, Nam y Min, 2007) y semejantes riesgos o potenciales 
problemas (Lin, Pervan y McDermid, 2007; Taylor, 2006-2007;  Osei-Bryson y Ngwenyama, 2006). 
Sin embargo, la distancia tanto geográfica como cultural, en muchos casos, entre cliente y proveedor 
de estos servicios hacen que surjan una serie de riesgos específicos del OffOut, por lo que para que 
una empresa se aventure a esta decisión deberá contar con alicientes adicionales o, para seguir la 
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misma nomenclatura, razones específicas del OffOut. Por ello el objetivo del presente trabajo consiste 
en determinar dichas razones y riesgos específicos y valorar su importancia en el contexto de las 
grandes empresas españolas. Para ello veremos previamente qué posición ostentan dichas empresas 
respecto del outsourcing tanto nacional como internacional (offshore). También trataremos de 
determinar diferentes tipologías de empresas según su posición frente al OffOut.  Para alcanzar dicho 
objetivo se procede a una breve exposición sobre los factores determinantes del OffOut, haciendo 
especial mención a las citadas razones y riesgos específicos, tras lo cuál se presentarán la metodología, 
resultados y conclusiones del trabajo empírico.  
 
2. OFFSHORE OUTSOURCING: RAZONES Y RIESGOS 
Pero ¿qué entendemos por OffOut de SI? El OffOut implica contratar todas o parte de las funciones de 
TI de una empresa con un proveedor localizado en un país extranjero (Rao, 2004), que contribuirá con 
la provisión de bienes tangibles o intangibles, humanos o no humanos (Kumar y Palvia, 2002). La 
práctica del OffOut debe ser diferenciada de otras relaciones de negocio similares y paralelas como el 
offshoring que significa que las funciones de TI son realizadas por una división o subsidiaria de la 
compañía matriz situada en el extranjero (Pai y Basu, 2007). Se denominan en este caso Offshore 
Insourcers a las multinacionales, como GE, IBM y SAP, por mencionar algunas, que tienen los 
recursos necesarios para establecer centros mediante los que disfrutan de las ventajas derivadas de 
menores costes, y otras ventajas competitivas, en diferentes países (Shao y David, 2007).  
Los factores desencadenantes del surgimiento y crecimiento del OffOut de SI, en los últimos años, son 
múltiples y se encuentran relacionados entre sí (González, Gascó y Llopis, 2006). La globalización 
económica y de los mercados es uno de dichos factores, ya que el OffOut puede verse como una 
consecuencia más del proceso de globalización y deslocalización  (Kliem, 2004). La escasez de 
personal cualificado en SI/TI tanto en Estados Unidos como en Europa al final de la década de los 
noventa2 también está relacionada con el surgimiento del OffOut (Erber y Sayed-Ahmed, 2005; Tafti, 
                                                 
2 Escasez debida a varios factores, como el boom de los nuevos e-business y la necesidad de personal vinculado 
a los mismos, el efecto año 2000, que desencadenó la necesidad de reprogramación para incluir esta fecha y, en 
Europa la entrada del €, que también debía introducirse en los programas para sustituir a las antiguas monedas 
nacionales. 
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2005), ya que para cubrir este problema de personal se recurre a buscar al mismo en países en vías de 
desarrollo como India, o países del Sudeste asiático y de la Europa del Este. Precisamente en todas 
estas áreas se está invirtiendo considerablemente para mejorar la formación en matemáticas, ciencias, 
e ingeniería, de forma que se están graduando en los últimos años un gran número de estudiantes con 
la formación adecuada para trabajar en proyectos de OffOut (Gupta y Chaudhari, 2006). La necesidad 
de acortar el ciclo de desarrollo de los proyectos de SI es otro factor a tener en cuenta (Sobol y Apte, 
1995), puesto que los productos y servicios de TI cada vez están reduciendo más su ciclo de vida, con 
lo que se necesita más flexibilidad y rapidez en las empresas que desarrollan proyectos de TI. Pero las 
principales fuerzas del OffOut vienen desde el punto de vista de las dimensiones tecnológicas y 
económicas. Desde el punto de vista tecnológico, los avances en la tecnología de redes, digitalización 
y almacenamiento de información están transformando las operaciones relacionadas con las TI, sobre 
todo en aquéllas tareas que pueden ser más rutinarias,  en un servicio indiferenciado, que puede ser 
prestado y dirigido desde cualquier lugar y en cualquier momento. A medida que las redes de 
comunicación, sobre todo Internet, se hacen más ubicuas y fiables, existe poca diferencia si los 
servicios de TI se realizan en la misma empresa, en la misma ciudad o en cualquier parte del mundo 
(Shao y David, 2007). Desde la perspectiva económica, la reducción de costes es otro factor 
determinante, y de hecho uno de los más relevantes. Por ejemplo un programador que en California 
puede ganar 100.000 $, sólo ganaría 30.000 o menos en la India (Menon, 2005). 
Con respecto a la distribución geográfica de los proveedores que dan servicios de IT offshore, destaca 
de forma indudable Asia y dentro de este continente India, que es indiscutiblemente el líder en OffOut  
(Gartner, 2004; RTTS, 2005; Nair y Prasad, 2004). India puede ser considerado el país que ha 
inventado la actual industria de OffOut (Palvia, 2004). Cuenta con firmas de servicios de outsourcing 
de TI líderes en el mercado como Tata Consultancy Services, Infosys, Wipro y Satyam, por mencionar 
algunas. Con el mismo nivel de conocimientos y habilidades, la mano de obra en India cuesta un 40-
50% de la mano de obra norteamericana (Kumar, 2006). Todos los proveedores Top de TI de India 
están certificados con el CMM (Capability Maturity Model for Software) al nivel 5, que es el máximo 
nivel de calificación de las empresas que se dedican a desarrollo de software, por lo que el Software 
Engineering Institute estima que cerca del 40% de compañías de alto nivel en desarrollo de software 
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está ubicadas en dicho país (King, 2005). India es el segundo país más poblado del mundo (más de un 
billón de habitantes) con un mercado potencial enorme. Adicionalmente tiene la ventaja de que su 
población domina el inglés (la lengua de la enseñanza y de los negocios) y es reconocida su formación 
en materias técnicas y de carácter cuantitativo (Kearney, 2005). La industria de las TI en India también 
se beneficia de su experiencia procedente de los largos años de relaciones con los clientes 
occidentales.  
Las compañías de TI indias son todavía muy competitivas y lo serán durante años, pero algunos 
factores hacen que tengan que afrontar importantes retos para seguir ostentando su liderazgo en el 
mercado del OffOut en el futuro. Estos factores son sobre todo el crecimiento salarial, una moneda (la 
rupia) cada vez más fuerte, la dura competencia de firmas occidentales como IBM, Accenture y EDS, 
que están estableciendo filiales o divisiones en India (Lakshman, 2007) -por lo que pueden 
denominarse Offshore Insourcers- y también la emergencia de competidores de servicios de OffOut en 
otras áreas geográficas como China y la Europa Central y del Este (Carmel y Nicholson, 2005; 
Tagliabue, 2007). El problema del crecimiento salarial deriva de que los trabajadores con 
conocimientos en India tienen ahora más oportunidades de trabajo, no sólo en la industria informática, 
sino también en cientos de nuevos negocios que están creciendo en dicho país, como compañías de 
automóviles, comercio al por menor, servicios aéreos y de taxis, etc., por lo que se necesita cada vez 
más empleados. Por eso se busca a estos trabajadores cada vez más en ciudades de segundo y tercer 
nivel (Chitale, 2006). 
Cualquier decisión de outsourcing tiene una serie de razones y riesgos asociados; las razones y riesgos 
específicos del OffOut de SI se pueden resumir en: 
• Razón del Ahorro de Costes: Como consecuencia de las economías de escala del proveedor de 
outsourcing, que disfruta el cliente a través de menores precios (Grover, Cheon y Teng, 1994), 
pero sobre todo como resultado de las diferencias salariales entre el personal del país de la 
empresa cliente y proveedora de los servicios externalizados (Ravichandran y Ahmed, 1993). 
• Riesgo de Costes Ocultos: Como contrapartida a estos ahorros, los costes ocultos del OffOut 
pueden ser mayores que los del outsourcing de SI en general (Barthélemy, 2001). Aquí se 
incluyen los costes de coordinación para poder conocer a los proveedores, su legislación y cultura 
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laboral, los costes de transferir el know-how del cliente al proveedor, los costes derivados del 
oportunismo del proveedor, que puede aumentar con la distancia, e incluso los costes derivados de 
la incertidumbre ante fluctuaciones en los tipos de cambio de las monedas (Khan, Currie, 
Weerakkody y Desai, 2003). 
• Razón de la Factibilidad Técnica: Esta ventaja ya ha sido mencionada como factor que empuja al 
OffOut, ya que las telecomunicaciones, sobre todo a través de Internet, permiten la conexión 
rápida con casi cualquier parte del planeta (Menon, 2005; Misra, 2004). 
• Riesgo de Escasas Infraestructuras: A pesar de la anterior ventaja, muchos de los países en vías 
de desarrollo, que en muchos casos son los principales destinos del OffOut, adolecen de las 
adecuadas infraestructuras de telecomunicaciones, e incluso de infraestructuras más básicas, como 
suministro  eléctrico (Carmel, 2003). 
• Razón de la Flexibilidad y Rapidez: Para la industria de las TI ser rápidos es una prioridad, el 
tener externalizado parte del proceso, por ejemplo, de desarrollo de sistemas permite que un 
proyecto esté ejecutándose, al menos en teoría, las 24 horas del día, puesto que cuando en unos 
países del globo acaba la jornada laboral comienza en otros (Khan, Currie, Weerakkody y Desai, 
2003). 
• Riesgo de diferentes Zonas Horarias: La anterior ventaja puede verse como problema al tener en 
cuenta la dificultad de trabajar y coordinarse de forma simultánea el cliente y el proveedor de los 
servicios de outsourcing. Aunque esto puede considerarse un problema menor no lo es, como 
muestra el hecho de que muchas empresas buscan proveedores en zonas horarias próximas porque 
esto permite a los miembros de un equipo a distancia trabajar simultáneamente (Rao, 2004). 
• Razón de la Mayor Calidad: Los objetivos de los clientes respecto de lo que buscan con el OffOut 
están cambiando; inicialmente la reducción de costes era el objetivo prioritario, sin embargo las 
expectativas de los compradores se están moviendo más allá de las soluciones de bajo coste 
(Chitale, 2006). Las empresas buscan hoy en el OffOut una mejora en los resultados de su 
negocio, transformando el outsourcing de una solución táctica de carácter técnico a una solución 
estratégica que crea y defiende la ventaja competitiva de la empresa (Pai y Basu, 2007). 
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Precisamente las empresas líderes en OffOut en India tienen todas acreditada un nivel de calidad 
máximo mediante el certificado CMM, como ya se ha dicho. 
• Riesgo de Calidad Deficiente: Sin embargo, uno de los riesgos más destacables del OffOut es que 
los servicios recibidos no tengan la calidad requerida. Esto ocurre si el proveedor no tiene 
personal con la suficiente formación. Aquí pueden citarse tanto problemas derivados del 
desconocimiento del idioma del cliente (no es lo mismo hablar un idioma que comprenderlo 
perfectamente) lo que puede dificultar la comunicación entre cliente y proveedor, así como 
problemas derivados de falta de conocimientos, no técnicos, sino prioritariamente directivos y de 
gestión de proyectos, que son detectados en algunos proveedores offshore (Zatolyuk y Allgood, 
2004). 
• Razón de la Entrada al Mercado: Para muchas firmas el OffOut es una forma de aproximarse a 
otros países no sólo para encontrar proveedores, sino para conocerlo y explorar sus posibilidades 
como un potencial mercado (Ravichandran y Ahmed, 1993; Sobol y Apte, 1995) Esto es 
importante si tenemos en cuenta que muchos países proveedores de servicios de TI offshore, 
como China o Rusia, tienen un mercado potencial enorme debido a su elevada población y sus 
altas expectativas de crecimiento económico. 
• Riesgos derivados del Lenguaje, Culturales, Políticos y Legales: Como contrapartida hay muchos 
problemas de carácter cultural, relacionados con el lenguaje, de tipo político y legal, que deben 
ser considerados en el OffOut. La falta de congruencia cultural entre cliente y proveedor puede 
generar problemas de comunicación que se agravan cuando existe la barrera idiomática (Kim, 
Meso y Kim, 2005). La cultura tiene efectos sobre la forma en que los individuos interactúan con 
sus empleados, cómo perciben la importancia de la autoridad o el trabajo en equipo, cómo 
responden a cuestiones sobre género (masculino o femenino) o manejan aspectos relacionados 
con la calidad de vida (Rao, 2004). Los problemas referentes a la posible inestabilidad política o a 
las malas relaciones entre el país del cliente y el proveedor también han de tomarse en 
consideración (Hemphill, 2004). Además deben tenerse en cuenta una serie de factores de carácter 
legal, que ayuden a asegurar la relación de outsourcing, como por ejemplo (Pai y Basu, 2007): 
elegir le legislación bajo la cuál se va a regir el contrato de outsourcing, resolver las licencias y 
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permisos de uso de software, considerar la legislación sobre protección de datos, asegurar la 
existencia de leyes sobre Propiedad Intelectual y establecer los efectos de cualquier ley local que 
pueda perjudicar la relación de outsourcing. No hay que olvidar que algunos países que están 
compitiendo por el liderazgo en el OffOut no tiene protegidos derechos básicos en este tipo de 
contratos como el derecho a la Propiedad Intelectual, en el caso de China (Menon, 2005). 
• Razón de la Mejora del ratio Coste/Beneficio: Que duda cabe que las posibles ventajas de costes 
suponen un aumento de la eficiencia de la empresa cliente del OffOut y por tanto una mejora del 
ratio Coste/Beneficio. Esta ventaja no sólo afecta directamente a los clientes del OffOut sino que 
tiene consecuencias de nivel macroeconómico o general, ya que, al menos en teoría, los clientes 
tratarán de externalizar hacia aquel lugar que le ofrezca una mejor eficiencia, por lo que el 
mercado de servicios de TI será más eficiente (Misra, 2004). 
• Riesgo de Aumento de Desempleo: El OffOut supone más riesgos para los trabajadores de TI de 
los países desarrollados (los clientes de este tipo de servicios) que el outsourcing a nivel nacional. 
En muchas ocasiones el outsourcing nacional significa la transferencia de trabajadores de la 
empresa cliente a la proveedora de servicios, con lo cuál incluso el personal se ve mejorado con 
unas expectativas de mejora en su carrera profesional. Sin embargo el OffOut puede representar 
desde estrés ocupacional (Brooks, 2006) hasta inseguridad laboral y posibles rebajas en los 
salarios (Shao y David, 2007). De ahí que exista una gran preocupación por los efectos negativos 
del OffOut entre las asociaciones de profesionales de TI (Brigham, 2005; Hirscheeim, 2006; 
IEEE, 2004), por lo que se le exigen, tanto a los gobiernos, como a las empresas e incluso a los 
propios trabajadores, que tomen medidas para poder minimizar dichos efectos (Gupta y 
Chaudhari, 2006). A pesar de este riesgo, según la OIT (2005) las cifras de desempleo achacables 
directamente al OffOut no son tan elevadas.  
 
3. METODOLOGÍA 
Basándonos en la creencia de que las empresas más grandes son más propensas a externalizar (Lee, 
Miranda y Kim, 2004) se decidió pasar un cuestionario a las mayores empresas españolas. Para 
determinar la población objeto de estudio se usó el directorio Las 5.000 Mayores Empresas de la 
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revista Actualidad Económica, el cuál fue posteriormente cotejado con otras bases de datos como 
50.000 Principales Empresas Españolas de Duns and Bradstreet. Entre las 5.000 empresas con más 
facturación de la primera base de datos se descartaron 893, ya que eran firmas cuya dirección y 
teléfono coincidían con otras, indicando que serían una filial o subsidiaria.  
A las 4107 restantes firmas se les pasó un cuestionario, junto con un sobre franqueado para su 
devolución. El cuestionario está basado fundamentalmente en uno anterior elaborado por los mismos 
autores, el cuál, al igual que el presente, se construyó a partir de la literatura sobre el tema. Además el 
cuestionario fue analizado con algunos expertos en Dirección de SI3. De las 26 cuestiones de 
cuestionario final, sólo 8 se utilizan en este trabajo, ya que este estudio es parte de uno más amplio que 
trata un amplio espectro de cuestiones acerca del outsourcing de SI. De estas 8 cuestiones, una se 
refiere al grado de externalización de las actividades de SI, bien a nivel nacional, bien global, 5 se 
refieren al perfil general de las empresas objeto de estudio, sus departamentos de SI y sus responsables 
y 2 se ocupan de las razones y los riesgos del OffOut. La tabla 1 expone las medidas acerca de las 
principales variables del estudio.  
INSERTAR TABLA 1 
El destinatario del cuestionario es el responsable de SI de las empresas seleccionadas. Surge el 
inconveniente de que en España, a diferencia de lo que ocurre en otros países, no existe una lista de 
dichos responsables, por lo que la identidad del destinatario del cuestionario es desconocida. La 
información obtenida con el cuestionario se elaboró posteriormente con el programa estadístico SPSS 
para Windows y tratada con métodos univariantes y multivariantes. La tabla 2 muestra las 
especificaciones técnicas del trabajo empírico.  
INSERTAR TABLA 2 
Se obtuvieron 329 respuestas válidas, lo que representa un ratio de respuesta del 8%. Este ratio es 
bajo, pero existen ratios similares o menores en otros trabajos sobre outsourcing de TI (Bahli y Rivard, 
2005; Ma, Pearson y Tadisina, 2005; Shi, Kunnathur y Ragu-Nathan, 2005). Además habría que 
considerar la dificultad de obtener respuestas de los ejecutivos, particularmente los de SI, debido a que 
los avances tecnológicos y las considerables inversiones que las empresas hacen en tecnologías, los 
                                                 
3 Aquí queremos mencionar y agradecer la inestimable ayuda de D. Juan Manuel Aparicio y D. Ramón Andarias. 
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han convertido en el blanco de numerosos estudios (Poppo y Zenger, 1998). Las empresas que 
contestaron correctamente el cuestionario son representativas de la población total en términos de 
tamaño (ventas y número de trabajadores) y sector4. 
Puesto que, como vamos a comprobar en el siguiente epígrafe, el OffOut no es practicado por la 
mayoría de empresas encuestadas, el número de respuestas acerca de las razones y riesgos del OffOut 
es bajo. Todas las empresas que hacen OffOut han contestado a estas cuestiones, un total de 177 
empresas, de ellas sólo 54 (30.5%) practican a su vez el OffOut, mientras que las restantes 123 
(69.5%) no lo hacen, pero así y todo nos interesan sus opiniones acerca de qué razones y riesgos ven 
las firmas en este fenómeno (ver figura 1).  
INSERTAR FIGURA 1 
 
4. RESULTADOS 
4.1. Características Generales de las Empresas y OffOut 
INSERTAR TABLA 3 
En la tabla 3 se muestran las características generales de las empresas encuestadas, sus departamentos 
de SI y sus Responsables, se ha tratado además de determinar si es diferente el perfil de las que 
realizan OffOut y las que no lo hacen. En primer lugar se confirma que el outsourcing de SI, a nivel 
nacional, es un fenómeno generalizado, ya que el 83.6% de empresas encuestadas externaliza alguna 
actividad del departamento de informática a un proveedor nacional, y sólo 54 empresas (el 16.4%) no 
lleva a cabo esta práctica. Sin embargo el OffOut es todavía un fenómeno aislado en este país, ya que 
sólo 54 de las empresas encuestadas (el 16.4%) busca proveedores informáticos en el extranjero. 
Como cabría esperar existe una relación de dependencia significativa entre el hecho de que la empresa 
externalice dentro y fuera del país (el estadístico chi-cuadrado detecta una dependencia entre ambas 
variables con un nivel de significación de 0.000). Esto se puede observar en la figura 2, de la que se 
                                                 
4 Se utilizó el Test T para verificar la diferencia de medias en el número de empleados de las empresas que contestaron al cuestionario y las 
que no lo hicieron, el valor de la T fue -1.080 con un nivel de significación de 0.280. En el caso de las ventas (facturación) se usó la prueba 
no paramétrica U de Mann-Whitney, con un valor de 444732,5, y un nivel de significación de 0.338. Se usó la prueba de la Chi-cuadrado 
para ver la relación entre el sector industrial y el hecho de que se contestara o no a la encuesta. La Chi-cuadrado tuvo un valor de 2.802 y un 
nivel de significación de 0.246. Todo ello implica que no hay sesgo de respuesta en estos tres valores. 
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deduce que sólo hay una empresa que no haciendo outsourcing nacional lo haga internacional, 
mientras que el resto de empresas que hacen OffOut tienen también proveedores nacionales. 
INSERTAR FIGURA 2 
Volviendo a la tabla 3, en lo que respecta a las características generales de la empresa como su 
tamaño, medido por su número de trabajadores, sus ventas  o facturación, y su sector de actividad, 
podemos ver que las empresas encuestadas tienen un tamaño considerable. Teniendo en cuenta las 
citadas variables sólo el 8.7% de empresas tiene menos de 50 trabajadores y el 9.6% factura menos de 
30 millones de euros anuales, la mayoría de empresas se sitúan en tramos superiores de empleados y 
facturación. Algo más de la mitad de empresas pertenecen al sector industrial (57.4%), el resto de 
firmas se sitúan en el sector servicios (31%) o bien en servicios intensivos en TI (donde hemos situado 
a entidades financieras y de seguros, sector turístico, legal, editorial, etc.). En este último sector 
(11.6% de la muestra) se encuentran empresas que por el bien/servicio que ofrecen, o por el proceso 
de elaboración de los mismos, dependen mucho más que el resto de firmas de sus TI. Interesa destacar 
que la única relación de dependencia entre las características generales de la empresa y el hecho de 
que hagan o no OffOut, se da con respecto a las ventas, observándose que las empresas con más ventas 
tienen mayor propensión al OffOut. 
A pesar del tamaño de las firmas, sus departamentos de SI no tienen una gran plantilla, la mayoría 
(77.6 % de empresas) tienen 10 o menos empleados en este departamento, tampoco dedican una 
cantidad excesiva de presupuesto al mismo, puesto que una mayoría (el 66.7%) dedican 4 % o menos 
del presupuesto total de la empresa a los SI. Se puede decir que, a pesar del tamaño de las firmas, 
pocos recursos, financieros y humanos, se destinan a los departamentos de SI. No se observa ninguna 
relación de dependencia entre las características del departamento de SI, y el hecho de que la firma 
haga o no OffOut. 
Respecto del responsable de SI se comprueba que dicho puesto sigue estando ocupado por el sexo 
masculino, como ocurre en el 91.6% de los casos. La mayoría de encuestados depende directamente de 
Dirección General (62.6%) siendo más infrecuente la dependencia de Finanzas/Administración 
(26.5%). Aquí cabe resaltar un dato curioso: la mayor propensión a realizar OffOut cuando el 
departamento de SI está regentado por una mujer (como se mide con el estadístico Chi-cuadrado). 
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4.2. Razones y Riesgos del OffOut 
INSERTAR TABLA 4 Y FIGURA 3 
En la tabla 4 y la figura 3 aparecen ordenados por orden decreciente de importancia las razones del 
OffOut. La figura 3 se obtiene como consecuencia de valorar la puntuación 1-3 como Nada 
Importante, 4 como Algo Importante, y de 5 a 7 como Muy Importante. Se observa cómo es la 
factibilidad tecnológica el motivo que más ha empujado al OffOut, es decir, el hecho de que existe la 
tecnología disponible para poder conectarse internacionalmente y tener comunicaciones fluidas entre 
proveedor y cliente, ha animado a estos últimos a buscar proveedores foráneos. También se busca 
aumentar la eficiencia, al mejorar el ratio coste/beneficio con estos contratos de outsourcing en el 
exterior, y el hecho de que pueda mejorar la flexibilidad y rapidez de los proyectos de TI es otro factor 
importante a tener en cuenta en el outsourcing global. Sin embargo, las empresas no creen tanto que 
los servicios internacionales supongan una mayor calidad, se le concede igualmente poca importancia 
a que el outsourcing sea una forma de acceso a mercados extranjeros y tampoco es la mera reducción 
de costes el motivo principal que mueve a las firmas hacia el OffOut.  
INSERTAR TABLA 5 Y FIGURA 4 
La tabla 5 y la figura 4 muestran en orden decreciente de importancia los riesgos del OffOut, según las 
valoraciones de los encuestados. Al igual que la figura 3, la presente se basa en valorar 1-3 como Nada 
Importante, 4 como Algo Importante y 5-7 como Muy Importante. Se observa, a gran distancia del 
resto de riesgos, que los problemas de lenguaje, culturales, políticos y legales son los más importantes. 
También la diferencia horaria asociada a la distancia física con el proveedor es un problema 
preocupante para los entrevistados, a pesar de los medios asíncronos de comunicación que podrían 
solventar estos problemas. El miedo a que se den mayores costes ocultos que en el outsourcing 
nacional es un factor importante, por tanto esa distancia física y cultural se asocia a cierto oportunismo 
por parte del proveedor de los servicios. No se juzgan como problemas tan acuciantes la menor calidad 
del proveedor, o las escasas infraestructuras, de hecho entre las razones más significativas destacaba la 
factibilidad técnica; por lo que los problemas de infraestructuras o meramente tecnológicos no 
suponen barreras insalvables para el OffOut. Por último, las consecuencias macroeconómicas del 
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OffOut, como el posible aumento del desempleo nacional para los profesionales de TI, no provoca 
gran interés entre los encuestados. 
¿Existen relaciones entre las razones y riesgos del outsourcing y las características de las empresas? es 
decir ¿se decantan por unas u otras razones o riesgos según dichas características? Para medir si 
existen estas relaciones nos basamos en la tabla 6, que muestra la diferencia de medias de diferentes 
razones y riesgos del OffOut según distintas características de las empresas, con el estadístico 
correspondiente y su nivel de significación (hemos realizado todos los test, mostrando sólo los 
resultados significativos). Se observa que las empresas que hacen OffOut dan menos importancia al 
acceso a los mercados internacionales como razón del outsourcing. Esto refuerza la escasa importancia 
de esta razón (es la penúltima en importancia). Las empresas que más facturan son las que más 
importantes juzgan los problemas de lenguaje, culturales políticos y legales como barreras del OffOut. 
En cambio, las empresas con mayor plantilla en sus departamentos de SI no intentan tanto reducir 
costes con el OffOut como mejorar su gestión, al ser una forma de ser más rápidos y flexibles en 
nuevos proyectos. 
INSERTAR TABLA 6 
Las empresas del sector servicios TI le prestan más importancia a mejorar el ratio coste/beneficio, por 
encima del resto de empresas de servicios y del sector industrial. Esto puede ser indicativo de la 
importancia de esta razón, (la 2º según vimos en el análisis univariante). En definitiva, no se 
encuentran muchas relaciones entre las razones y riesgos y las características de las empresas y sus 
departamentos de SI; sin embargo, en general, tanto las razones como los riesgos más importantes, han 
sido detectados mejor por las empresas mayores (más ventas, más plantilla de SI), y las centradas en el 
sector servicios TI, mientras que las que no hacen OffOut, y pueden estar menos acertadas en las 
verdaderas razones y riesgos (puesto que no lo practican), prestan más atención a motivos que 
realmente no se han detectado tan interesantes en la práctica.  
 
4.3. Tipología de Empresas 
Se pretende determinar si existe una tipología de empresas en función de cuáles son, en su opinión, las 
principales razones y riesgos del OffOut. Para ello, en primer lugar, se efectúa un análisis factorial de 
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Componentes Principales para resumir la información referente a las razones del outsourcing. 
Previamente se determina la pertinencia del análisis, como indica la tabla 7, en la que se observa que 
el Determinante de la matriz de correlaciones es cercano a cero, el índice de Kaiser Meyer Olkin es 
cercano a uno aunque distinto de uno, y el test de Esfericidad de Barlett es significativo.    
INSERTAR TABLA 7 
El criterio de Kaiser indica la necesidad de extraer un solo factor (ya que hay únicamente un valor 
propio superior a la unidad – ver tabla 8). Sin embargo, extraer un único factor carece de sentido, por 
lo que se procede a extraer dos factores que explican el 64.525% de la información de las variables 
originales referentes a las razones del OffOut (satisfactorio al ser superior al 50%). Para mejorar la 
interpretación de resultados se realiza una rotación Varimax, y en la tabla 8 pueden verse los dos 
factores y los ítems iniciales que lo forman (se ha excluido la información referente a los valores más 
bajos de la matriz de factores rotados para mejorar la interpretación). Hay un ítem (más calidad que el 
outsourcing nacional) cuya contribución a la formación de los dos factores es casi idéntica, ante tal 
indefinición, juzgamos más prudente no incluir dicho ítem en la interpretación de ningún factor. 
INSERTAR TABLA 8 
Al factor 1 lo podemos denominar Razones Principales, puesto que agrupa los factores que, como 
hemos visto anteriormente en el análisis unidimensional, son más importantes para el OffOut (la 
factibilidad técnica, la mejora del ratio Coste/Beneficio, y la mayor flexibilidad y rapidez de los 
proyectos). Este primer factor es el más importante, como indica el hecho de que explica un 37.161% 
de la varianza. El segundo factor explica el 27.363% restante, luego tiene menor importancia, lo cuál 
coincide con las opiniones expresadas por los encuestados (que les conceden menos importancia a los 
menores costes del OffOut en comparación al nacional y al acceso a los mercados internacionales), por 
lo que llamamos a este segundo factor Razones Secundarias. 
A continuación se realiza un nuevo análisis Factorial por el método de Componentes Principales, con 
los Riesgos del OffOut. Del estudio de la tabla 9 se deduce que este análisis es igualmente pertinente, 
al analizar los valores del determinante de la matriz de Correlaciones cercano a cero, el índice KMO 
cercano a uno y la prueba de Esfericidad de Barlett significativa.   
INSERTAR TABLA 9 Y 10 
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En esta ocasión se sigue el criterio de Kaiser, consistente en extraer tantos factores como valores 
propios hayan mayores a uno, ya que hay, precisamente, dos valores propios superiores a la unidad, 
que explican el 69.892% de la información de los ítems iniciales. Al extraer los dos factores pasamos a 
denominar al primero Problemas de Costes y Secundarios, puesto que como vimos en el análisis 
univariante estos problemas eran los menos importantes para los encuestados (como los costes ocultos, 
los problemas de infraestructuras o el incremento del desempleo nacional). En cambio el segundo 
factor resume la información de los problemas detectados como más importantes (problemas de 
lenguaje, culturales, políticos y legales, diferencia horaria y menor calidad que el outsourcing 
nacional), lo llamaremos Problemas Culturales y de Calidad.  
A partir de los cuatro factores obtenidos de las razones y los riesgos del outsourcing global pasamos a 
realizar un análisis cluster para clasificar a las empresas, según sus diversas impresiones acerca de 
dichas razones y riesgos. Lo más ortodoxo desde el punto de vista estadístico, sería realizar un análisis 
de conglomerados jerárquicos para determinar el número de cluster más idóneo a extraer. Sin 
embargo, puesto que sólo tenemos cuatro factores (dos de las razones y dos de los riesgos), nos parece 
interesante extraer únicamente dos clusters; cuatro clusters carecerían de sentido, ya que cada uno de 
ellos estaría asociado a un solo factor, y tres cluster provocaría que alguno de ellos estuviera asociado 
igualmente a un solo factor. Por tanto, desde un punto de vista lógico, a partir de cuatro factores es 
más aconsejable realizar dos clusters. 
Se procede a realizar un análisis de conglomerados jerárquicos, con el método k-medias, validando el 
resultado con el análisis de la varianza de un factor y comprobando que el análisis es pertinente, ya 
que todas las variables incluidas en el mismo son significativas (ver tabla 11). 
INSERTAR TABLA 11 
Los dos cluster resultantes tienen 85 casos el primero de ellos y 83 el segundo. A continuación se 
procede a interpretar cada uno de los clusters, determinando las diferencias que existen entre cada uno 
de ellos. Para lo cuál la tabla 12 ofrece la prueba de igualdad de medias de los grupos respecto de los 
distintos factores que lo han formado. 
INSERTAR TABLA 12 
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En el primer cluster están las empresas que podemos denominar Realistas frente al OffOut. Se ubican 
las empresas que le dan más importancia a las razones principales del outsourcing, como la 
factibilidad técnica, la flexibilidad y rapidez en los proyectos y la mejora en el ratio costes/beneficios. 
En cambio en este cluster no se le concede tanta importancia a las razones secundarias. Además las 
empresas de este cluster conceden gran importancia a todos los factores de riesgo en general, es decir, 
son más conscientes, que las del cluster 2, de los mismos. 
En el segundo cluster se ubican las firmas que no conceden tanta importancia a los riesgos del 
outsourcing y en cambio valoran más las razones basadas en el acceso a los mercados internacionales 
y los menores costes del outsourcing internacional. A las empresas de este cluster las llamamos 
Optimistas aunque Desinformadas, porque no ven los riesgos y en cambio valoran unas razones, que, 
como vimos en el estudio univariante, no son las más importantes de este fenómeno. 
El primer cluster es el más numeroso, aunque por una pequeña diferencia respecto del segundo, por lo 
que realmente podemos afirmar que las empresas encuestadas son realistas respecto del outsourcing 
internacional, son conscientes de sus riesgos y detectan sus principales ventajas. Sin embargo el 
número de empresas en el segundo cluster también es elevado, lo que hace ver que muchas de las 
grandes empresas españolas son todavía desconocedoras de los riesgos del OffOut, tal vez porque no 
lo practican, y sólo se fijarían en las ventajas secundarias o menos importantes del mismo. 
 
5. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES 
A pesar del auge del OffOut, las empresas españolas muestran cierto retraso en incorporarse a esta 
práctica de la gestión de los SI. Este resultado no es extraño y confirma las conclusiones de anteriores 
estudios (Doldán, Luna, Martínez y Piñeiro, 2006); así, el trabajo de Kakabadse y Kakabadse (2002) 
reflejó cómo  el outsourcing de SI está más maduro en Estados Unidos que en Europa. Waarts y Van 
Everdinge (2005) confirmaron que, dentro de Europa los países nórdicos son más receptivos a las 
innovaciones que los mediterráneos (entre los que se encuentra España), más tendentes a evitar la 
incertidumbre y a su baja orientación a largo plazo y teniendo en cuenta que el outsourcing puede 
considerarse una innovación (Hoecht  y Trott, 2006), es natural este bajo nivel de OffOut.  
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Este trabajo ha servido para comprobar la validez tanto de los riesgos como de las razones del OffOut, 
a través de las empresas encuestadas. Respecto de las razones (excepto la razón de mayor calidad del 
outsourcing internacional) todas han encontrado bastante apoyo entre los encuestados. Respecto de los 
riesgos (excepto el aumento del desempleo a nivel nacional) el resto de cuestiones han sido 
consideradas mayoritariamente muy o algo importantes. Por tanto, una primera implicación tanto para 
los directivos como para los investigadores, es que las razones y riesgos propuestos deben tenerse en 
cuenta en posteriores estudios sobre el tema y en la práctica del OffOut. 
Las razones más importantes del OffOut se basan en la factibilidad técnica del mismo, la mejora de la 
eficiencia, o del ratio coste/beneficio y la mayor flexibilidad y rapidez que permite este tipo 
outsourcing. Se confirma, en este caso, que es la oferta lo que mueve la demanda y no al contrario, es 
decir, la existencia de conexiones rápidas y remotas entre clientes y proveedores, incluso a grandes 
distancias, alienta al OffOut. Se observa cómo la ventaja de los menores costes del OffOut es 
importante, pero no es el factor prioritario para adoptar esta decisión. Esta es una conclusión 
importante ya que la ventaja de salarios menores en países como India no puede ser una ventaja 
competitiva sostenible a largo plazo y, de hecho, estos proveedores offshore están buscando otras 
estrategias encaminadas a prestar servicios de mayor calidad y/o mayor valor añadido (King, 2005), 
existiendo ya datos que confirman cómo las ventajas de coste del OffOut, aunque serán importantes 
todavía durante muchos años, han empezado a declinar (Perelman, 2007).  
Entre los riesgos más importantes destacan los de tipo cultural, de lenguaje, políticos y legales, junto a 
las diferencias horarias y los posibles costos ocultos del OffOut. En definitiva, los riesgos o problemas 
más importantes del OffOut tienen que ver más con el factor humano que con la tecnología. Esto 
coincide con los resultados de otros estudios (KPMG, 2007) que concluyen que sólo el 12% de 
clientes creen que los problemas del OffOut  están relacionados sólo con la tecnología, mientras que el 
60% de clientes creen que se basan en problemas fundamentalmente basados en las personas. Se 
comprueba además que las principales razones y riesgos han sido identificados mejor por las empresas 
mayores, que más practican el OffOut y las centradas en el sector servicios TI, mientras que las que no 
hacen OffOut prestan más atención a motivos que realmente no se han detectado tan interesantes en la 
práctica.  
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Mediante este trabajo se han obtenido dos tipologías de empresas, las que son Realistas frente al 
OffOut y las que son Optimistas aunque Desinformadas. Las primeras detectan bien las principales 
razones del outsourcing y son conscientes de los riesgos; las segundas se dejan guiar por razones que 
en principio no son las prioritarias en la práctica, como el acceso a mercados internacionales y los 
menores costes del OffOut, sin embargo no prestan atención a los riesgos del OffOut en general. El 
primer cluster es el más numeroso, lo que hace ver que en su mayoría las empresas encuestadas son 
concientes tanto de las principales razones como de los riesgos del OffOut. 
La globalización económica alcanza distintos ámbitos de la gestión empresarial afectando las opciones 
acerca de los proveedores de TI. Los directivos del área deben ser conscientes de los riesgos pero 
también de las posibles ventajas que plantea el OffOut; esperamos que el presente trabajo contribuya a  
difundir las posibilidades de dicha práctica. 
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Tabla 1: Medidas de las variables y fiabilidad 
Constructo Fuente Medida 
Fiabilidad 
(α de Cronbach) 
Razones del OffOut 
González, Gascó y Llopis 
(2006) y elaboración propia 
6 Items medidos con una escala 
likert 1-7 
0.772 
Riesgos del OffOut Ídem 




Tabla 2: Especificaciones Técnicas del Estudio 
Ámbito España 
Población 4.107 mayores empresas españolas 
Tamaño muestral 329 respuestas válidas (8.02%) 
Error muestral 5% 
Fecha encuesta Septiembre-Diciembre, 2006 
 
Tabla 3: Perfil de las empresas según si hacen o no OffOut 
  
OffOut   
 Sí 
N.  (%) 
No 
N.  (%) 
Total 




Sí 53 (98.2) 222 (80.7) 275 (83.6) Outsourcing 
Nacional No 1   (1.8) 53 (19.3) 54 (16.4) 
9.985 0.000 
0-50 6 (11.5) 22 (8.1) 28 (8.7) 
51-500 33 (63.4) 185 (68.5) 218 (67.7) 
Nº 
Trabajadores 
Más de 500 13 (25.0) 63 (23.3) 76 (23.6) 
0.792 0.673 
Hasta 30 8 (15.4) 23 (8.5) 31 (9.6) 
Más de 30 hasta 60 14 (26.9) 132 (48.9) 146 (45.3) 
Más de 60 hasta 300 24 (46.1) 91 (33.7) 115 (35.7) 
Ventas 
(millones de €) 
Más de 300 6 (11.5) 24 (8.8) 30 (9.3) 
8.916 0.029 
Industria 33 (61.1) 156 (56.7) 189 (57.4) 
Servicios 17 (31.5) 85 (30.9) 102 (31.0) Sector 
Servicios Intensivos en TI 4 (7.4) 34 (12.4) 38 (11.6) 
1.116 0.572 
1-10 Empleados 36 (70.6) 214 (79.0) 250 (77.6) 
11-100 Empleados 13 (25.5) 53 (19.6) 66 (20.5) Plantilla SI 
101-250 Empleados 2 (3.9) 4 (1.5) 6 (1.9) 
2.503 0.286 
0-4 22 (62.9 116 (67.4) 138 (66.7) 
5-10 11 (31.4) 45 (26.2) 56 (27.1) 
Porcentaje 
Presupuesto 
dedicado a SI 11-56 2 (5.7) 11 (6.4) 13 (6.3) 
0.411 0.814 
Mujer 8 (15.7) 19 (7.0) 27 (8.4)  Responsable 
de SI Varón 43 (84.3) 250 (93.0) 293 (91.6) 
5.960 0.051 
Dirección General 26 (53.1) 168 (64.4) 194 (62.6) 
Finanzas/Administración 15 (30.6) 67 (25.7) 82 (26.5) 








Tabla 4: Razones del OffOut 
 
Nada importante 1 2 3 4 5 6 7 Muy importante 
 
 Media Mediana Moda 
Factibilidad técnica 
Mejorar ratio Coste/beneficio 
Mayor Flexibilidad y rapidez 
Menores costes que a nivel nacional 
Acceso a mercados internacionales  




















Tabla 5: Riesgos del OffOut 
 
Nada importante 1 2 3 4 5 6 7 Muy importante 
 
 Media Mediana Moda 
Problemas de lenguaje, culturales, políticos y legales 
Diferencia horaria 
Mayores costes ocultos  
Menor calidad 
Escasas infraestructuras país proveedor 




















Tabla 6: Relación entre las razones y riesgos del OffOut y las características de las empresas 
 
 Hace OffOut Ventas Plantilla SI Sector 






Indus. Serv. Serv. 
TI 














Acceso a mercados 
internacionales (media) T=-2.137, 
Sing.=0.034 
 
5.47 6.04 Problemas de lenguaje, 







Tabla 7: Pertinencia del análisis factorial de las Razones del OffOut 
 
Determinante de la Matriz de Correlaciones 
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin 







Tabla 8: Varianza Total Explicada y Matriz de Factores Rotados de las Razones del Out Global 
Varianza Total Explicada Matriz de Factores Rotados 
 Valores Propios Iniciales 
Suma de Saturaciones al 
Cuadrado de la Rotación 
Variable Factor 
Factor Total 









































Mejorar ratio Coste/beneficio 
Mayor Flexibilidad y rapidez 
Menores costes que nacional 
Acceso mercados internacional  














Tabla 9: Pertinencia del análisis factorial de las Riesgos del OffOut 
Determinante de la Matriz de Correlaciones 
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  







Tabla 10: Varianza Total Explicada y Matriz de Factores Rotados de los Riesgos del Out Global 
Varianza Total Explicada Matriz de Factores Rotados 
 Valores Propios Iniciales 
Suma de Saturaciones al 
Cuadrado de la Rotación 
Variable Factor 
Factor Total 








































Probl. lenguaje, cult., políti y legales 
Diferencia horaria 
Menor calidad 
Mayores costes ocultos  
Escasas infrestruc. país prov. 











Tabla 11: Validación del análisis de las Razones y Riesgos del OffOut 
 
Variable (factor) F Sign. 
Factor Razones Principales del OffOut 
Factor Razones Secundarias del OffOut 
Factor Problemas de Costes y Secundarios del OffOut 










Tabla 12 : Prueba de igualdad de medias de las Razones y Riesgos del OffOut según el cluster de pertenencia 
   Levene  
  Medias F Sign. Estadístico Sign. 
Factor Razones Principales 
 
Grupo 1 (n=85) 
Grupo 2 (n=83) 
0.535 
-0.593 6.969 0.009 1156.0(1) 0.000 
Factor Razones Secundarias 
 
Grupo 1 (n=85) 
Grupo 2 (n=83) 
-0.389 
0.382 1.468 0.227 -5.449(2) 0.000 
Factor Problemas de Costes y 
Secundarios 
Grupo 1 (n=85) 
Grupo 2 (n=83) 
0.400 
-0.421 0.041 0.840 5.765(2) 0.000 
Factor  Problemas Culturales y de 
Calidad 
Grupo 1 (n=85) 
Grupo 2 (n=83) 
0.274 
-0.251 
10.373 0.001 2475.0(1) 0.001 
(1) Prueba no paramétrica U de Mann-Whitney 
(2) Estadístico T de Student 
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Figura 3: Razones del OffOut 
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Más calidad que nivel nacional
Acceso mercados Internacional 
Menores costes que nacional














Figura 4: Riesgos del OffOut 
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Puede aumentar el desempleo nacional
Escasas infraestructuras del país proveedor
Menor calidad que el outsourcing nacional
Mayores costes ocultos que a nivel nacional
Diferentes horarios entre cliente y proveedor
Problemas de lenguage, culturales, políticos y
legales
Nada Importante
Algo Importante
M uy Importante
 
